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FOREWORD 


Executive jobs play a vital role in consolidating the values inherent in a renewed Public Service. In 
turn, executive jobs are themselves affected and shaped by many of these same values. 


Initiatives like increased delegation and structural delayering for better operational management are 
aspects of these values. Sois an emphasis on real outputs and outcomes and on qualitative as well 
as quantitative contributions to an organization. 


Previously, planning and control ranked high among management priorities which were in turn 
characterized by highly focused policies and procedures as well as by an emphasis on "pure" 
technical or managerial knowledge requirements. More contemporary management values include 
creativity, an ability to implement change and the willingness to encourage initiative, imagination and 
the taking of risks. 


The activities previously associated only with senior level positions may now be more widely shared, 
with less clearly defined boundaries between superior and subordinate. As employees acquire more 
autonomy and freedom to act, the guiding values of executive jobs will become less those of 
authorizing and directing and more those of leading, motivating and empowering others. 


Planning, policy making and ensuring a good return on financial and physical assets are still 
important executive functions. However, executive jobs must also include an equal concern for 
internal and external clients and for employees. This change in focus toward service and people 
represents a new challenge for managers. It will mean a greater orientation toward, and 
accountability for, such values as service to the public, productivity, consultation and teamwork, 
people management and innovation. 


The Executive Group Position Evaluation Plan has been revised to assist evaluators to analyze the 
content and scope of executive jobs in the light of these values. Nevertheless, taking these values 
into account in the evaluation process can be difficult since they cannot always be easily measured. 
In assessing the nature of a job’s contribution to its organization, evaluators will themselves need to 
be sensitive to the spirit and values of renewal. 


To assist evaluators to develop such a comprehensive understanding of executive jobs, it is vitally 
important that Executive Group job descriptions be up-to-date. The job descriptions need to 
document the changes in organization and responsibilities which departments take to promote and 
realize the values of Public Service renewal. 


PREFACE 


This manual has been prepared to assist and act as a guide to all Classification Specialists and 
members of the Executive Group involved in the classification of Executive Group positions. It is 
designed to: 


° Clarify the basic concepts and principles underlying the job evaluation process. As a 
further help, the key concepts are presented in shaded boxes. 


° Provide guidelines that will foster consistency in the evaluations of Executive Group 


positions while retaining the flexibility required to properly reflect the diverse nature of 
these positions. 


Job evaluation is a judgmental process and is not a precise science. Proficiency can only be 
gained through practice and experience. Therefore, this manual is intended to serve as an 
adjunct to the materials and experience received during basic job evaluation training or refresher 
courses. This manual supersedes the April 1990 edition of the Management Category Position 
Evaluation Plan. 


The manual is divided into five sections, with three Appendices: 
INTRODUCTION TO JOB EVALUATION 
MEASURING KNOW-HOW 
MEASURING PROBLEM SOLVING/THINKING 
MEASURING ACCOUNTABILITY/DECISION MAKING 
USING THE BENCHMARKS 
APPENDICES: Definition of the Executive Group 


Guide Charts 
Benchmark Positions 
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JOB EVALUATION FUNDAMENTALS 


Purpose 


Job evaluation provides senior management with a sound basis to: 
. Establish the appropriate rank order of jobs. 
° Establish the relative distance between jobs within the ranking. 


° Provide a systematic measurement of job size, relative to other positions, so as to enable 
salary comparisons to be made. 


° Provide an information source of the work being done in a unit prior to making restructuring 
decisions. 


Fundamental Premises 


The evaluation of Executive Group positions is based on the Hay Guide Chart Profile Method. The 
logic behind the Hay Method is: 


. Every organization exists to produce identifiable end results. 


° An organization is created when more than one individual is required in order to 
accomplish the tasks to produce those end results. 


° Every viable job in an organization has been designed to make some contribution toward 
reaching those end results. 


° That contribution can be systematically measured. 


The Ranking/Validation Process 


The Hay Methodidentifies the relative value (or weight) of positions within an organizational unit. The 
relationships are based on the relative degree to which any position, competently performed, 
contributes to what its unit has been created to accomplish. 


Introduction to Job Evaluation 


The contribution the position makes to the unit is determined by measuring job content, as detailed 
in the job descriptions, using three measurement factors: 


° Know-How 
. Problem Solving/Thinking 
. Accountability/Decision Making 


The Hay Method uses these three factors and their sub-factors in a ranking process. The common 
measurement standard is the degree to which the three factors are found in one job relative to the 
degree to which they are foundin another with the Hay Guide Charts providing the technological tools 
for the process. Thus, it is important to remember that there are no absolutes. It is simply a matter 
of determining how much more or less of each factor any job has relative to others around it. Asa 
result, the two key activities in the evaluation process are: 


Ranking Looking at jobs within their organizational context, not in isolation. 


Validation Double-checking the accuracy of the relative weight given to the jobsonthe 
three factors through precise Benchmark comparisons. 


OVERVIEW OF THE EVALUATION PROCESS 


1) Understanding the Job 


An accurate job description is an essential component of the job evaluation process. It provides 
the necessary information from which to construct an evaluation of the position. To do 
that, it must provide a clear description in a succinct manner of: 


° The job’s purpose and the end results for which it is accountable (found in the 
General and Specific Accountability statements). 


Introduction to Job Evaluation 


° Where the job sits in organizational terms (found in the Organization Structure 
statement and in organization charts). 


° The dimensions of the job (found in the Dimensions statement). 


Two key concepts which govern the use of job descriptions in arriving at a valid evaluation are: 


2) Understanding the Job Context: Using the Organization Charts 


It is vitally important to avoid viewing the job as though it existed in isolation. Organization 
Charts show two things: 


° Where the position fits within the unit structure (its hierarchical level). This is 
very important information for identifying potential Benchmark comparators. 


. The impact and influence of other jobs on the position. Organizational 
interrelationships, particularly where one job provides functional guidance to another, 
have a strong influence on the realities of job size. Organizational interrelationships 
can also indicate potential overlaps or duplications that the job descriptions, taken in 
isolation, could mask. 


Introduction to Job Evaluation 


The key concept for weighing the influence of organizational relationships is: 


3) Evaluating the Position: Using the Three Factors 


The three evaluation factors provide a common yardstick which enable actual comparisons of 
jobs to be made. The three factors represented on the charts are: 


° Know-How, which encompasses three scaled sub-factors: 
Depth and range of practical/technical/specialized Know-How 
Breadth of management and operational Know-How 
Criticality of human relations 


° Problem-Solving/Thinking, which encompasses two scaled sub-factors: 
Thinking environment 
Thinking challenge 


° Accountability/Decision Making, which encompasses three scaled sub-factors: 
Freedom to act 
Area and type of impact 
Magnitude 


Two key concepts which underlie these three evaluation factors are: 


Introduction to Job Evaluation 


4) Using The Numbering Pattern of the Guide Charts 


The numbering system on the Guide Charts is geometric, with values increasing in steps of 
approximately 15%. Since this numbering progression runs through all three Charts, 
evaluations always reflect step differences of multiples of 15%. For example: 100, 115, 132, 
175, 200 and so on, doubling in value every five steps. 


The Charts used for Executive Group positions are a sub-set of the Hay Master Charts. As 
such, they have been "sized" to include only the relevant portions for evaluating Executive 
Group positions, plus a suitable floor and ceiling to provide the outer parameters for the 
evaluation context. 


5) 


6) 


7) 


8) 


Introduction to Job Evaluation 


Ranking the Position 


Once points have been assigned on all three factors it is a straightforward matter to make a 
preliminary ranking of the position based on the sum of those points. The breakpoints between 
the different levels in the Executive Group are provided in Appendix A. 


Validation: Double Checking the Evaluation Logic 


There are two aspects to ensuring the quality of the evaluations of Executive Group positions. 
The first of these quality assurance measures involves double checking that the value assigned 
to each factor makes evaluation sense. Factor specific validation checks are included in the 
explanation of each factor in this manual. 


Validation: Reconciling the Evaluation with Others Around It 


The other aspect of quality assurance involves ensuring that the evaluation makes sense within 
the continuum of Executive Group evaluations. Therefore, as well as double checking the 
evaluation with those for other positions around it in the unit (based on the organization charts), 
the broader validity of the evaluation should be double checked against the service-wide 
standard of the Benchmarks. 


Documenting the Position 


The final evaluation should be supported by a written rationale (as demonstrated in Appendix 
C of this manual). 
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MEASURING KNOW-HOW 


Know-How is the sum of every kind of knowledge and skill, however acquired, that is required 
for fully competent job performance. It can be thought of as "how much skill and/or knowledge 
about how many things and how complex each of them is". It has three sub-factors: 

* Depth and range of practical, technical or specialized Know-How 


* Breadth of management and operational Know-How in planning, organizing, co-ordinating, 
directing, developing, controlling, evaluating and checking 


* The criticality of interpersonal relationships in achieving objectives 


PRACTICAL / TECHNICAL / SPECIALIZED KNOW-HOW 


The depth and range of Practical, Technical or Specialized Know-How required in a position is 
measured on the vertical axis of the Chart. 


There are three important concepts to grasp in order to apply the Practical/Technical/ Specialized 
scale correctly: 


Measuring Know-How 


MANAGERIAL AND OPERATIONAL KNOW-HOW 


The requirement for Managerial and Operational Know-How is measured on the horizontal axis of 
the Chart. 


Managers in Executive Group positions must know how to do such things as plan, organize, motivate, 
co-ordinate, direct, develop, control, evaluate or check the results of the work of others. This 
management skill can be required in direct activities (e.g. by line managers), or through consultative 
activities which require thinking like a manager (e.g. by staff specialists), or both (as in positions 
which manage staff operations). 


There are two key concepts to bear in mind when evaluating this sub-factor: 
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Measuring Know-How 


CRITICALITY OF HUMAN RELATIONS 


Criticality of Human Relations is measured, along with Managerial and Operational Know-How, on 
the Guide Chart’s horizontal axis. This final Know-How sub-factor integrates the assessment of the 
practical requirement for using human relations skills into the measurement of job content; that is, 
the degree to which establishing and maintaining effective interpersonal relationships is central to the 
position achieving its objectives. 


The requirement for using human relations skills on the job is represented by three possible levels. 
For most Executive positions, because of their size and/or nature, the achievement of their objectives 
truly hinges on the establishment and maintenance of effective interpersonal relations. However, 
this is not the case for every Executive job. 


Therefore, evaluators should not automatically assign level 3 in Criticality to every Executive job. In 
assessing each Executive position, evaluators must weigh a variety of considerations in making their 
judgements, such as: 


+ The degree to which the executive values of leadership and motivation are both integral to 
the job and highly complex or difficult in nature. 


* The importance of "service" and client contact (both internal and external) as integral 
elements of the job. 


+ — The nature of the client relationship(s). 


In assessing the significance of client contact, evaluators should consider such factors as the 
frequency and nature or intensity of these contacts. There is a significant difference in the Criticality 
of Human Relations if contact is established simply to gather or exchange information and/or opinions 
or if contact is established and maintained to influence decisions, processes or behaviours which are 
crucial to the organization successfully achieving its goals. 


Itis important also to relate the nature of the job’s contacts to its objectives. Evaluators should avoid 
being misled by statements in job descriptions which ascribe contacts to a job that are not in keeping 
with its objectives and accountabilities. 


There are three levels of Criticality: 


Level 1 Common courtesy must be employed and an appropriate working relationship 
established and maintained with subordinates, colleagues and superiors in order to 
accomplish the position’s objectives. However, there is no significant need to influence 
others in carrying out assignments. Interaction with others is generally for the purposes 
of straightforward information exchange or for seeking instruction or clarification. 


ue 


Measuring Know-How 


Level 2 It is necessary to establish and maintain the kind of relationships in dealing with 
subordinates, colleagues and superiors, and in the course of some contact with clients 
inside and/or outside government, that will facilitate the acceptance and utilization of 
the position’s conclusions, recommendations and advice. In order to achieve desired 
results, positions have to interact regularly with subordinates, colleagues and superiors 
and have some contact with clients. The nature of these contacts is such that tact and 
diplomacy beyond the demands of normal courtesy are required. 


Level 3 Successful achievement of the position’s program delivery and/or service and/or 
advisory objectives hinges on the establishment and maintenance of appropriate 
interpersonal relationships in dealings with subordinates, colleagues and superiors and 
in ensuring the provision of service through substantive contact with clients inside or 
outside government. Skills of persuasiveness or assertiveness as well as sensitivity to 
the other person’s point of view are essential to ensuring the delivery of service. This 
involves understanding the other’s point of view, determining whether a behavioral 
change is warranted and, most importantly, causing such a change to occur through the 
exercise of inter-personal skills. 


The key concept to remember when evaluating Criticality of Human Relations is: 
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Measuring Know-How 
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COMBINING THE KNOW-HOW ELEMENTS 


To this point, three independent decisions regarding Know-How have been made. For example: 


Practical/Technical/ Managerial/ Human 

Specialized Operational Relations 
Position 1 Ie Il 3 
Position 2 G Il 3 
Position 3 G Il À 


The total weight of Know-How is derived from the combination of allthese elements. As a result of 
measuring the job on the two axes of the Chart, that combination results in the evaluation falling 
within a "cell" on the Chart. This cell contains three numbers, representing three step values. For 
example: the F Il 3 cell is: 


350 
400 
460 


Normally, a solid fit on all three sub-factors would lead you to select the middle number in the cell. 
The final decision about which of these numbers to choose to represent the job’s total Know-How 
requirement will be based on the degree of confidence in the validity of the cell selected. 


Regardless of the number chosen, you should record any shadings in your evaluation (i.e. any "pulls" 
up or down). You can do this by using an arrow up or down beside the sub-factor, such as F II 3(L). 
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CHECKING THE STEP RELATIONSHIPS OF A KNOW-HOW EVALUATION 


There are some "rules of thumb" that can assist you in making/validating your judgements. It is 
important to bear in mind that these are "rules of thumb", not hard and fast rules. They should not 
be substituted for thorough analysis of the job and interpretation of the Guide Charts. 


As a "rule of thumb", when you are considering a hierarchy of jobs in a job family, technical ladder 
or reporting structure, the number of steps in the Know-How score can give some insight into the 
vertical structure of the hierarchy: 


One step difference A "one-step" difference generally indicates a point of compression in the 
e.g. 460 to 528 structure, giving reason to question the need for the number of 
organizational "layers" found. For example: one-over-one situations 
where the subordinate job is virtually a replica of the superior’s job oris 

"just perceptibly” different. 


Two step difference This is the typical or logical relationship/vertical distance in a 
e.g. 460 to 608 reporting sequence. 
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Three step difference Three step gaps between levels are characteristic of reporting 
e.g. 460 to 700 relationships in organizations with a broad span of control. 


Four step difference This represents a significant difference in terms of job content on the 
e.g. 460 to 800 Know-How factor, suggesting that a level may be missing in the 
organizational structure. Care should be taken to ensure that the void 
exists in reality and that it is not the result of an evaluation error. 


VALIDATING AGAINST THE BENCHMARKS 


The evaluation of the Know-How factor always has to make sense within the continuum of Executive 
Group positions. The need is to ensure that the logic of that continuum remains intact over time. 


The method for validating against the continuum is to "prove" the evaluation by finding several 
comparable reference positions from the standardized Benchmark positions. This is the key test of 
the validity of an evaluation. Generally, the Benchmark validation step is done after the position has 
been evaluated against all three factors. The process is outlined in Section 5. 
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MEASURING PROBLEM SOLVING/ 
THINKING 


Problem Solving/Thinking is the opportunity, need or requirement for the position to put 
Know-How to use in original, self-starting thinking to deal with issues and solve problems on 
the job. 


Measuring Problem Solving/Thinking involves evaluating the intensity of the mental processes 
demanded by the position. Activities include employing Know-How to analyze, identify, define, 
evaluate, draw conclusions about and resolve issues. To the extent that thinking is circumscribed 
by standards, or covered by precedents, or referred to others, the Problem Solving/Thinking 
requirement of the job is diminished. 


The raw material of any Problem Solving/Thinking is knowledge of fact, principles and means. Ideas 
are put together from something already there. Therefore, "you think with what you know". This is 
true even of the most creative work. 


However, this mental manipulation of Know-How is different from the straight application of skill which 
was measured by the Know-How factor. For this reason, not all of the Know-How required in a job 
will necessarily be utilized in the Problem Solving/Thinking elements of that job. Problem 
Solving/Thinking is therefore treated and measured as a percentage of Know-How and the 
numbering pattern on the chart is comprised of a series of percentages rather than point values. 


Problem Solving/Thinking has two dimensions: 


° Thinking Environment (vertical axis) -- how much assistance is available to help the 
incumbent do the thinking required. 


° Thinking Challenge (horizontal axis) -- the complexity and novelty of the thinking required 
and the time pressures within which the thinking must be done. 


THINKING ENVIRONMENT 


The first step in evaluating a job’s Problem Solving/Thinking element is to consider the amount of 
help that is available to the job holder. That help can come from precedents, people, Service-wide, 
department-wide or functional goals, policies, objectives, procedures, instructions, or practices. In 
general: 


° Goals, policies and objectives provide help by describing the "what" of a subject matter. 
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° Procedures detail the steps necessary to follow through on a policy (how, where, when, and 
by whom). 


° Instructions and practices outline the specific how to(s). 
The degree to which help is available to job holders varies. For example: help from functional 
specialists and superiors may be less readily available to managers in geographically remote or 
organizationally isolated areas. The degree to which there is help available is evaluated along the 


vertical axis of the Chart. There are no hard and fast rules. However, there are some guidelines: 


. At the D level, what has to be done is often defined. How things have to be done is less 
defined. 


. At the E and F levels, thinking is more about what has to be done. Naturally, how things 
are to be done is also not clearly defined. 


° At the G and H levels, thinking is more about why things should be done. The what is 
generally less defined and how things are done is not defined at all. 


The key concept to remember when evaluating the Thinking Environment is as follows: 


THINKING CHALLENGE 
Thinking Challenge, the second dimension in Problem Solving/Thinking, measures the complexity 


of the thought processes required of the job holder. It addresses the question, "How tough are the 
things that come the job holder’s way in terms of the thinking to be done?" and “How quickly must the 


18 


Measuring Problem Solving/Thinking 


thinking be done?". The various levels of "Thinking Challenge" appear across the top of the Problem 
Solving/Thinking chart. 


There are three key concepts to bear in mind when evaluating Thinking Challenge: 
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COMBINING THE PROBLEM SOLVING/THINKING SUB-FACTORS 


The result of making two independent judgements on the Problem Solving/Thinking sub-factors is that 
the evaluation falls within a cell which contains two percentage step values. 


50 
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Your choice of the specific Problem Solving/Thinking percentage to use to represent the job's total 
Problem Solving/Thinking requirements will be a judgement, based on your "feel" for the strength or 
weakness of the job’s fit to the Chart definitions for the two sub-factors. Generally, a "solid" fit to the 
definitions should result in a choice of the Jower number in the cell. A "pull" to a higher Thinking 
Environment or Thinking Challenge would change the choice to the higher percentage. For example: 


Problem Solving/Thinking Evaluation =F4  50%.......... "solid fit choice" 
BT Joe "pull" to G and/or 5 


To determine Problem Solving/Thinking points, you can use the chart on the facing page. Simply 
locate the Problem Solving/Thinking percentage in the left column and the Know-How points along 
the top or bottom. The resulting Problem Solving/Thinking points are found at the intersection. 


CHECKING THE PROBLEM SOLVING/THINKING EVALUATION 


Evaluators should take the time to review their Problem Solving/Thinking evaluations. Since Problem 
Solving/Thinking is the application of Know-How, experienced evaluators have found that the 
relationships between the two factors tend to fall into patterns. These patterns are shown by the 
shadings on the chart on the facing page. They act as a general guide for checking the Problem 
Solving/Thinking evaluation: 


° Normally, an evaluation should fall in the Most Likely areas. 


° An evaluation can fallin the Less Likely areas so long as it can be supported by sound 
reasons. 


° lf an evaluation falls in the Unlikely shaded areas, both the evaluation of the Know-How and 
Problem Solving/Thinking factors should be re-checked. It is possible that the body of 
knowledge the incumbent is expected to have is insufficient for thinking at the level 
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indicated by the Problem Solving/Thinking evaluation or too much knowledge is expected 
of the position given the degree to which the Problem Solving/Thinking evaluation indicates 


it will be put to use. 


VALIDATING AGAINST THE BENCHMARKS 


The most important test of the validity of the evaluation is finding comparable reference evaluations 
in the standardized continuum of the Benchmarks as outlined in Section 5. 
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MEASURING ACCOUNTABILITY/ 
DECISION MAKING 


Accountability/Decision Making measures the degree to which a job is answerable for action 
and for the consequences of that action. It is the measured effect of the job on end results. 


Up to this point judgements have been made about the total Know How required for fully competent 
job performance, and the degree of mental intensity employed in Problem Solving/Thinking. Now the 
task is to consider the opportunity the job has to bring about, or assist in bringing about, some specific 
end results. This includes considering the Magnitude of, and Impact on, those results. 


The Accountability/Decision Making Guide Chart has three sub-factors: 


«+ Freedom to act. The freedom the incumbent has to make decisions and carry them out. This 
is the most important sub-factor. 


+ Impact onend results. How direct the job’s influence is on the end results of a unit, function 
or program. 


+ Magnitude (or result area Impacted). The general size of the unit, function or program 
affected. This is the least important sub-factor. 


FREEDOM TO ACT 


Freedom to Act is the most important of the three Accountability/Decision Making sub-factors. By 
examining the nature and extent of the controls -- or the lack of them -- that surround the job, it 
directly addresses the question of the job’s freedom to take action or implement decisions. Because 
of its importance, the sub-factor carries the most quantitative weight in the evaluation of a position’s 
total Accountability/Decision Making. 


The controls placed on the position’s Freedom to Act can be supervisory or procedural, or both. A 
key concept to keep in mind when considering Freedom to Act is: 
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Since controls tend to diminish as you rise in the organization, Freedom to Act increases with 
organizational rank. However, while it is true that no job can have as much Freedom to Act as its 
Superior, the evaluator should be wary of automatic slotting according to organization level alone. 


Nonetheless, there are some broad guidelines that can help in assessing Freedom to Act: 


> Atthe D level, positions are relatively free to decide how to achieve predetermined results 
under some direction from superior management. Positions at this level are subject to 
managerial approval of tactical objectives and periodic evaluation of results, generally on a 
quarterly or annual basis. 


* Atthe E and F level, positions are relatively free to determine what the general results are to 
be. Managerial direction will be general in nature. Assessment of end results must be viewed 
over longer time spans (e.g. six months to a year or longer). 


* At the G level, the what is communicated only in very general terms. Positions become 


subject to guidance rather than direction or control. Any job evaluated here is subject only to 
broad policy. 


IMPACT 

While the explanation of how to evaluate Impact and Magnitude is presented sequentially, these two 
sub-factors should always be considered together. 

The Impact sub-factor measures the directness of the position’s effect on end results. The various 


Impact levels are as follows: 


* I--Indirect. The position provides information, recording or other supportive services for use 
by others. Activities are noticeably removed from final decisions/end results. The position's 
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contribution is modified or merged with other support before the end result stage. 


C -- Contributory. The position provides interpretive, advisory or facilitating services for use 
by others or by ateam in taking action. The position’s advice and counsel are influential and 
closely related to actions or decisions made by others. Such an Impact is commonly found 
in staff or support functions which significantly influence decisions relative to various units or 
programs. For example: 


- Asenior labour relations specialist makes recommendations and administers policies and 
practices which affect the use made of the unionized human resources of a unit. Note: the 
Magnitude of these resources might be represented by the personnel costs (payroll) of the 
unit. 


S -- Shared. The position is jointly accountable with others, (usually one other) for taking 
action and exercising a controlling Impact on end results. Positions with this type of Impact 
have noticeably more direct control over action than do positions evaluated at the Contributory 
level but do not have total control over all the variables in determining the end result. In 
addition, Shared Accountability can be used to indicate that a position makes an extremely 
strong contribution to end results (stronger than its peers) but is not Prime. 


A basic rule is that Shared Impact does not exist vertically in an organization (i.e. 
between superior and subordinate). However, Shared Impact can exist between peer jobs 
within the same organization or with a position from outside the organizational unit. Shared 
Impact suggests a degree of partnership in, or joint Accountability for, the total result. Inthis 
way it differs from Contributory Impact where the position is only accountable for a portion of 
the end result. 


- The departmental Project Manager could be considered to have a Shared Impact on all 
design and construction activities carried out by Public Works Canada in the construction 
of a major facility. 


Note: there are few situations in the public service where a true shared accountability exists. 


P -- Primary. The position has controlling Impact on end results and the accountability of 
others is subordinate. Such an Impact is commonly found in managerial positions which have 
line accountability for key end result areas, be they large or small. For example: 


- The Director of a research unit may have Primary Impact upon the research activities done 
by all sections of the unit. A subordinate Manager within the unit may be accountable for 
the research activities in a section of the unit. Both positions could be evaluated at the 
Primary level but the level of Magnitude (the size of the unit or function or activity) would 
vary. 
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MAGNITUDE 


Magnitude measures the size of the area affected by a position. While it does give an indication of 
the "weight" to be assigned to the position, it is the least important of the three sub-factors in 
determining the overall Accountability/Decision Making evaluation. 


For measuring Executive Group positions, acommon, quantifiable means or "proxy" for representing 
the diverse units, functions and programs which could be affected by the position must be identified. 
Dollars have proven to be the most widely applicable "proxy" for measuring the degree of Magnitude 
to be assigned to a given position. 


However, to make a logical, rational determination of Magnitude, the evaluator must remember that 
dollars are simply a proxy, not an absolute measure. The key concept behind this is: 


Thus, dollar ranges do not appear on the Guide Chart. Instead, sample Benchmark references 
illustrate varying alignments of Magnitude/Impact/Freedom to Act. Appendix C further provides 
evaluators with a wide variety of examples of different levels of Magnitude to assist them in the 
determination of this sub-factor. 
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The Magnitude continuum ranges through seven degrees, from "Very Small" to "Largest". These 
headings can provide a rough idea of the appropriate Magnitude for the subject position. References 
to the Guide Chart Sample Benchmarks and the appropriate Benchmarks in Appendix C will help to 
refine this initial determination. In this way, evaluators can arrive at a reasonable determination of 
Magnitude and avoid jumping immediately to a premature consideration of budget dollars. 


Evaluators should use the following process for applying the proxy to establish the appropriate 
Magnitude: 


+ Determine (in words) what part(s) and/or function(s) of the organization the job affects and the 
nature of the job’s effect on each of them. For example: the position controls a Branch. 


* Once the part(s) and /or function(s) most appropriate to the job have been identified, think 
about the relative size of the part(s) or function(s) under consideration and determine these 
in words. For example: the Branch is very small, small, large, very large, etc.. 


+ Once these relationships have been articulated, check them and the "size" selected for the job 
against the dimensions of the Benchmark positions referred to on the horizontal axis of the 
Accountability/Decision Making Guide Chart. These relationships can be further refined and/or 
verified through the usual Benchmark verification process. 


The relationship between the proxy and each degree of Magnitude is displayed in the following table: 


Degree Benchmark Reference Dollar Range 
Very Small H - 4- C(P) under $100,000 
TB - 4- A(P) 
SB - 4 - A(P) 
Small L-5-A(P) $100,000 to $1 million 
H-6-A(P) 
C-6-A(P) 
Medium M-8-A(P) $1 million to $10 million 
TA-5-A(P) 
J-5-A(C) 
TB-7-C(P) 
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Degree Benchmark Reference Dollar Range 


Medium-Large KK - 7 - A(P) $10 million to $100 million 
K-6-A(P) 
P - 10 - A(P) 
C-5-A(C) 
SSA - 9 - A(P) 
J-7-A(C) 


Large TA - 10 - A(P) $100 million to $1 billion 
C-8-A(C) 
E-5-A(C) 
B-7-A(C) 


Very Large TB - 7 - B(C) $1 billion to $10 billion 
L-8-A() 
J-9-A(l) 


Largest L-10-A(I) $10 billion to $100 billion 


Use of the Accountability Magnitude Index to Adjust for Inflation 


To maintain consistency over time, the Magnitude proxies of the Benchmarks use constant dollars. 
So that comparisons can be made between a subject job’s proxy dollars (which are expressed in 
current dollars) and the constant dollars in the Benchmarks, it is necessary to convert the current 
dollars into constant dollars. The annual Accountability/Magnitude Index (AMI) provides the factor 
used for this purpose. 


The AMI is based on the implicit price deflator used by Statistics Canada to produce GNP data in 
constant dollars. To convert to constant dollars, divide current dollars by the current AMI. For 
example: if an operating and maintenance budget of $4 million were selected to represent the 
Magnitude of a position, you would divide this amount by the current AMI to arrive at constant dollars 
($4 million + 4.60 = $869,565 (constant). 


The current AMI is provided each year by the Treasury Board Secretariat. The AMI for the years 
1980/81 - 1992/93 were as follows: 
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"Pass Through Dollars" 


Many positions may appear to have a very large Magnitude but the dollars being used to measure 
the unit are "Pass Through Dollars" (transfer payments to individuals or other jurisdictions under 
social programs which are controlled largely by legislation, regulation or formula fall into this category. 
An example would be Canada Pension Plan payments.) The key to handling Pass Through Dollars 
is as follows: 


CHOOSING THE CORRECT IMPACT/MAGNITUDE COMBINATION 


An evaluation score may differ, depending on the combination of Impact and Magnitude used. For 
instance: 
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Measuring Accountability/Decision Making 


+ A function head (for example: a Director General of Human Resources) may be seen to have 
a Contributory Impact on the operations of the Department or as having a Prime Impact on the 
operations of the Human Resource Branch. 


* Very often the point totals available in those two slots will be the same. Where they are not 
the same itis advisable to use the higher score to properly reflect the full job size so long as 
you are confident that your reasoning is correct. 


The key is to find the combination of Impact and Magnitude that results in the highest legitimate 
evaluation. This is because it is vital to get the fullest, most complete measure of the position on 
these two dimensions so as to properly reflect the job size. Table 1 on the facing and following pages 
provides some guidelines for evaluating certain types of expenditures when these are used as the 
proxy. 


COMBINING THE ACCOUNTABILITY/DECISION MAKING SUB-FACTORS 


The result of evaluating the three sub-factors is that the evaluation falls within a cell with three 
possible point values, each representing one step up in size. 


350 
400 
460 


The number chosen from the cell will depend upon your assessment of the relative strength of the 
job's fit to sub-factor definitions. However, unlike the sub-factors of Know-How and Problem 
Solving/Thinking (which ‘have a more or less equal weight in determining the factor’s score) in the 
case of Accountability/Decision Making, the fit on the Freedom to Act sub-factor is the most important 
one to consider. 


There is a propensity for evaluators to forget this hierarchy of values and use Magnitude to drive the 
selection of the number in the cell. This is inappropriate. Considerations of Impact and Magnitude 
(the least important sub-factor) should be used to confirm the direction of the overall evaluation 
which has been determined by considerations of Freedom to Act. 
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Measuring Accountability/Decision Making 


CHECKING THE ACCOUNTABILITY/DECISION MAKING EVALUATION 


Up, Down and Level Profiles 


The evaluation score of a position gives an indication of its size, relative to other jobs. It answers the 
question: How big is this job? However, the relationship between the scores for the Problem 
Solving/Thinking and the Accountability/Decision Making factors is indicative of the shape of the job 
and answers the questions: What sort of jobis this? Is it characterized by thinking (Problem Solving) 
or action (Accountability), or is the balance about equal? 


An action oriented job is primarily oriented toward generating end results. Problem Solving 
takes a secondary position in this position. Therefore, the points given to 
Accountability/Decision Making will be higher than those for Problem Solving/Thinking. This 
relationship is known as an Up, or "A", Profile. 


A thinking job exists to apply Know-How in the analysis, investigation and identification of 
situations. The Problem Solving/Thinking points will be greater than those for 
Accountability/Decision Making. This is known as a Down, or "P", Profile. 


A balanced or level job is one in which the Accountability/Decision Making and Problem 
Solving/Thinking points are the same. The position will be staff oriented and have 
responsibility for managerial or supervisory functions. This is known as a Level, or"L", Profile. 


While there are no hard and fast rules, particular types of job do tend to have predictable profiles: 


Down Profiles P4 P3 Problem Solving/Thinking points exceed Accountability/Decision 


Making points by four and three steps respectively. Jobs with these profiles 
will tend to be concerned with basic or pure research with little orientation to, 
or regard for, development aspects. P4 Jobs will rarely be found outside a 
University. 


P2 P1 Problem Solving/Thinking points exceed Accountability/Decision 
Making points by two steps or one step respectively. Applied research or 
policy development jobs will tend to have these profiles. 


Level Profiles L Problem Solving/Thinking points equal Accountability/Decision Making 


points. Jobs with these profiles will tend to be providing supporting services 
in staff functions or supervisory positions such as financial analysts, heads of 
functional specialties. 


Up Profiles A1 Accountability/Decision Making points exceed Problem Solving/Thinking 


points by one step. Jobs with A1 profiles are often "hybrid" jobs with 
significant people management responsibilities (such as personnel managers), 
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Measuring Accountability/Decision Making 


Sea—ae_e_e—ern—® 


line management positions, or jobs which receive a significant degree of 
direction from functional units, such as project managers or regional directors 
of administrative services. 


A2 A3 These profiles are found in line management jobs which have a clear 
and well defined responsibility for achieving results such as regional director 
for operations. 


A4 Examples of this profile are unusual but can occur where the 
Accountability for results is high but the Problem Solving or Know-How content 
of the job is relatively low. 


Up, Down, Level profiling allows the validity of evaluations to be checked against typical job profiles. 
Discrepancies, if they are found, may indicate an incorrect evaluation. However, they might also 
indicate an inappropriately structured job. Therefore, it is important to avoid letting profiles drive the 
evaluation process. 


VALIDATING AGAINST THE BENCHMARKS 


The most important test of the validity of the evaluation is finding comparable reference evaluations 
in the standardized continuum of the Benchmarks as outlined in Section 5. 
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USING THE BENCHMARKS 


The Benchmark reference positions have two critical roles to play in the job evaluation process: 

+ They provide the necessary discipline of a constant set of reference points. 
The Benchmark evaluations have been thoroughly checked for the consistency and 
appropriateness of the application of the job evaluation method in their evaluation. As a 
result, they provide a constant standard against which to evaluate positions, making them 
the key tool for ensuring consistency inthe application of the Guide Chart methodology, over 
time, throughout the federal government. 

+ They allow for flexibility within a disciplined framework. 
Given the number and complexity of Executive Group positions to be evaluated, it would be 
both impossible and counter-productive to attempt to provide hard and fast solutions for 
every possible situation. By providing a sufficient number of constant Benchmark positions, 


but allowing evaluators to use their common sense in using them, both flexibility and 
discipline can be built into the process. 


Copies of the Benchmark reference positions are found in Appendix C, (a separate volume to this 
manual). 


PROCESS FOR SELECTING SUITABLE BENCHMARKS 


1) How the Benchmarks are Arran ed 


The Benchmarks are sorted in two different ways: 
» The Benchmark Job Descriptions are arranged into groups based on job function, (Index A). 


- A second listing of the positions, by level in descending order of total points, (Index B). 


2) Necessary Information To Have About the Subject Position 
In order to select suitable Benchmarks, the evaluator first needs to know: 


+ Where the subject position fits in the organization (for example: number of levels from the 
Deputy Head). 


* The job function (for example: financial, operational, personnel). 
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Using the Benchmarks 


+ The basic nature of the job (for example: to think deeply as in research positions, to think 
broadly as in policy development, to direct activities as in field operations, or to administer 
policies and practices as in staff positions). 


+ — If the position is line or staff, regional or located at headquarters. 


All this information should be in the Job Description. With experience, the title of the subject job 
is often enough to indicate where to look for suitable Benchmarks. 


3) Selecting Suitable Benchmarks 


Two or three Benchmark comparisons should be sufficient for testing the validity of an evaluation. 
A strong comparator is one in which the organizational context, the overall evaluation and the 
evaluations of the three factors are all similar to that of the subject position (ie: fewer than three 
steps away on any factor). 


However, on occasion, it may be difficult to find a Benchmark that fits on all three factors. For 
example: one Benchmark might provide a close fit on the Know-How factor but not work well on 
the Accountability/Decision Making factor. The best thing to do would be to try again to find 
other, more suitable Benchmarks since this imbalance affects the profile fit of the two positions. 
However, if a good, overall fit cannot be found with any of the Benchmarks, the next thing to do 
is find an additional Benchmark position which provides a good fit for the missing factor, (in the 
above example, Accountability/Decision Making). 
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SAMPLE VALIDATIONS USING BENCHMARKS 


Following are two examples of the process for using the Benchmarks. Descriptive statements from 
the job description of the subject position and of the sample Benchmarks are shown on this and the 
following facing pages. This should in no way suggest that these are the only relevant differentiating 
considerations. Rather, they are presented to illustrate the thinking process involved in using the 
Benchmarks. 


Sample Validation: Example A 
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Using the Benchmarks 


Example A Explanation: The Know-How Factor 


1) One consideration for relating the Know-How of the subject position to the Benchmarks is the 
management structure above each position. There are the same number of layers from the 
Deputy Minister in all four cases. 


2) Another consideration is the diversity of the programs managed. Benchmark TA - 7 - A is 
required to manage two distinct programs with a number of sub-programs. The program mix of 
the two other benchmarks and the subject position are considered to be more homogeneous. 


3) There are a number of variables which must be factored into the evaluation of Know-How and 
contribute to the final numbers selected: cultural diversity of the publics served, geographic 
dispersion of the territory managed, the size and type of staff managed. 


4) The subject position and the three Benchmarks are all responsible for managing the delivery of 
direct client services within a specific geographic area. 
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Using the Benchmarks 


Example A Explanation: The Problem Solving/Thinking Factor 


There is adiscernible difference inthe mix and complexity of programs managed by Benchmarks 
TA-7-AandTA-6-B from those delivered by the Subject Position and Benchmark TB - 5 -E. 


- The difference in geographic areas serviced by the Subject Position and Benchmark TB-5-E 


is not considered to require significantly different innovative thinking. 


Example A Explanation: The Accountability/Decision Making Factor 


The Subject Position and the Benchmark positions appear to have a similar degree of latitude 
and authority to act on behalf of the department within the scope of the geographic area and the 
program responsibilities of their respective branches. 


The Subject Position is viewed as having a noticeably less significant contribution to the 
achievement of the department’s end results than that represented by Benchmark TA - 7 - A and 
a contribution that is comparable to that of Benchmark TA - 6- B. The contribution of the Subject 
Position is considered to be noticeably greater than that of Benchmark TB -5- E. 
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Sample Validation: Example B 
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Using the Benchmarks 


Example B Explanation: The Know-How Factor 


1) The Subject Position and Benchmarks B - 6 - A and B - 5 - A reflect the same degree of 
professional knowledge. Benchmark B - 6 - A reflects a degree of mastery required to provide 
executive direction for the management of the financial function across the whole depariment. 
Benchmark B- 5 - À andthe Subject Position reflect the professional mastery required to provide 
direction for the integration at the policy level of complex financial systems to facilitate the 
delivery of services to the Departments’ clients. Benchmark B - 4 - A reflects the depth of 
professional expertise required to provide executive level support for the financial function in the 
delivery of the Department’s programs. 


2) The managerial expertise required for the Subject Position is less than that required for 
Benchmark B - 6 - A which has department-wide functional responsibilities. It has the same 
degree of focus as Benchmarks B-5-AandB-4-A. 


3) Boththe Subject Position and Benchmark B - 5 - Ademonstrate the requirement to establish and 
maintain professional relationships to facilitate the acceptance of advice and recommendations. 


Example B Explanation: The Problem Solving/Thinking Factor 


1) Asthe senior functional position in the Department, Benchmark B-6-A is clearly involved in more 
demanding and extensive issues than are the Subject Position or the other Benchmarks. 
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Using the Benchmarks 


Example B Explanation: The Accountability/Decision Making Factor 


1) Note that while the same coordinates are used for the Subject Position and Benchmark B - 5 -A, 
the contribution of the Subject Position to the achievement of the department's goals is 
considered to be noticeably greater than that of the Benchmark. 
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APPENDIX A 


DEFINITION: EXECUTIVE GROUP 


The Executive Group includes only those positions located no more than three hierarchical levels 
below the Deputy/Associate Deputy level and which have significant executive managerial and/or 
executive policy roles and responsibilities or other significant influence on the direction of a 
department or agency. 


Positions in the Executive Group are responsible and accountable for exercising executive 
managerial authority and/or for providing recommendations and advice on the exercise of that 
authority. These responsibilities may be exercised in one or more of the following ways: 


° Managing programs authorized by an Act of Parliament, or an Order-in-Council, or major 
or significant functions/elements of such programs. 


° Managing substantial scientific or professional activities. 


° Providing recommendations on the development of significant policies, programs or 
scientific/professional/technical activities. 


° Exercising a primary influence over the development of policies or programs for utilizing 


human, financial or material resources in one or more major organizational units or 
program activities in the Public Service. 
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Appendix A 


CLASSIFICATION LEVELS: EXECUTIVE GROUP 


The total points assigned through the evaluation process will determine into which classification level 
to place a newly evaluated position. Positions within the assigned point bands fall into compensation 
levels from EX-1 to EX-5. The bands are as follows: 
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APPENDIX B 


THE HAY GUIDE CHARTS 


See following pages. 
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DÉFINITION : la finalité/prise de décisions mesure le degré de responsabilité d'un 
poste dans la réalisation de résultats et l'importance de ces résultats pour 
l'organisation. La finalité/prise de décisions comporte les trois aspects suivants, par 
ordre d'importance : 


e LIBERTÉ D'ACTION : le degré de pouvoir pouvant être exercé librement par le 
titulaire du poste avant de consulter un supérieur ou de demander conseil, tel 
qu'indiqué dans la colonne de gauche. Ce pouvoir peut être le résultat de 
mesures de délégation d'autorité ou d'habilitation. 


e e IMPACT DU POSTE SUR LES RÉSULTATS FINALS : tel qu'il est défini en 
haut, à droite. 


ee e AMPLEUR : la taille de l'unité ou de la fonction (par rapport à l'ensemble de la 
fonction publique) sur laquelle les décisions ET(OU) les recommandations du 
poste ont le plus d'effet. La façon de déterminer l'ampleur, y compris 
l'utilisation des renvois aux postes repères types de l'axe horizontal, est décrite 
aux pages 25 à 27 du Guide. 


N.B. L'ampleur et l'impact sont interdépendants; aucun de ces deux aspects ne peut 
être évalué adéquatement ou ne peut avoir de sens sans référence à l'autre. 


GOUVERNEMENT DU CANADA 
GROUPE DE LA DIRECTION 


BARÈME D'ÉVALUATION DE LA 


FINALITÉ/PRISE DE DÉCISIONS 


1. 
MINIMALE OÙ 
EUR 
+++ AMPLEUR D INDÉTERMINÉE 
Renvois aux postes repères types : H-4-C (D) 
TB-4-A (D) 
SB-4-A (D) 


2 


b 3 
FAIBLE 


MOYENNE 


J-7-A (C) 


MOYENNE-GRANDE 


KK-7-A (D) 

L-5-A (D) M8-A (D) KA (D) 
H-6-A (D) TA-5-A (D) P-10-A (D) 
C-6-A (D) J-5-A (C) CSA (C) 
TB-7-C(D) SSA-9-A (D) 


w 


IMPACT — le degré d'influence ou de participation du poste dans la réalisation des 
résultats finals escomptés pour l'unité ou la fonction considérée. 


INDIRECT (I) — assure un service de soutien et un service auxiliaire dont les 
activités n'ont pas de lien direct avec les décisions finales et dont l'apport est 
modifié ou fondu avec celui d'autres services avant l'étape de la réalisation des 
résultats finals. 


CONTRIBUTIF (C) — assure un service d'interprétation, de consultation ou de 
soutien destiné à orienter l'action d'emplois ayant une influence sur les décisions et 
les actions d'autres postes, décisions et actions auxquelles ces emplois sont 
étroitement liés, OÙ contribution mesurable, en tant que membre d'une équipe, à 
l'atteinte des résultats escomptés. 


PARTAGE (P) — exerce de concert avec un ou d'autres postes, à l'exception de 
ceux de ses propres subordonnés ou supérieurs, un contrôle égal et déterminant 
sur les activités et les ressources qui produisent les résultats, OU exerce un 
contrôle sur la plupart, mais non l'ensemble, des variables ayant un effet 
déterminant sur la réalisation des résultats. 


DOMINANT (D) — le poste contrôle les activités et les ressources importantes qui 
produisent les résultats et, à ce niveau de liberté d'action, est le seul poste que l'on 
doit tenir responsable des résultats. 


6 


. TA 
TRES GRANDE 


5 c 
MAXIMALE 


GRANDE 


TA-10-A (D) TB-7-B (C) L-10-A (I) 
C-8-A (C) L-8-A (I) 
E-5-A (C) J-9-A (I) 
B-7-A (C) 


ee IMPACT À 


L'action de ces postes est encadrée, en tout ou en 
partie, par des pratiques et méthodes de travail 
résultant de précédents ou de politiques explicites, 
ainsi que par une supervision d'ensemble, 
généralement après coup. 


Cc C 


P 


Cc 


En raison de leur nature ou de leur importance, ces 
postes sont encadrés dans leur action par des 
pratiques et des méthodes de travail générales 
résultant de politiques et de précédents fonctionnels, 
en vue de la réalisation d'une activité d'exploitation 
précise et suivant une direction découlant d'objectifs 
explicites. 


F En raison de leur nature ou de leur importance, ces 
postes sont encadrés de façon globale dans leur 
action par des politiques et des objectifs fonctionnels 
et une direction administrative générale. 


e LIBERTÉ D'ACTION 


En raison de leur importance, de leur complexité 
propre et de leur grande influence sur les résultats du 
ministère, ces postes sont uniquement orientés dans 
leur action par des directives d'ensemble de la plus 

haute direction. 


DÉFINITION : iative créatrice/la réflexion est le degré de réflexion 
originale que nécessite l'emploi pour (1) déterminer, (2) définir et (3) 
résoudre des problèmes. On ne peut penser qu'en utilisant ce que l’on 
connaît, même dans le travail le plus créateur. La matière première de 
toute pensée est la connaissance de faits, de principes et de moyens. 
On se forme une idée à partir de ce qu'on a déjà assimilé. C'est 
pourquoi l'initiative créatrice/la réflexion correspond au pourcentage de 
compétence qui doit être utilisé dans le processus mental de résolution 
de problèmes. 


L'initiative créatrice/la réflexion comporte deux aspects : 


e LE CADRE DU RAISONNEMENT : l'étendue de l'aide ou de 
l'orientation provenant d'autres personnes ou découlant des 
pratiques établies et des précédents, et la mesure dans laquelle 
le titulaire du poste est tenu de déterminer les cas où une 
orientation ou des précédents ne sont pas applicables. Dans 
quelle mesure le problème, l'enjeu, etc. est-il bien défini? 


e e L'EXIGENCE DES PROBLÈMES : c'est-à-dire le défi posé par 
la nouveauté et la complexité de la réflexion à faire, et les délais 
fixés à cet égard. 


GOUVERNEMENT DU CANADA 
GROUPE DE LA DIRECTION 


BARÈME D'ÉVALUATION DE 


L'INITIATIVE CREATRICE/LA RÉFLEXION 


> 


EVALUATION DE L'INITIATIVE CREATRICE/LA RÉFLEXION : 
l'initiative créatricefa réflexion mesure l'intensité du processus mental 
qui doit être appliqué à la compétence pour analyser, évaluer, créer, 
raisonner, former des hypothèses et arriver à des conclusions. Dans la 
mesure où la réflexion est encadrée par des normes ou des précédents 
ou guidée par d’autres personnes, la valeur de l'initiative créatrice/la 
réflexion diminue, l'accent étant mis davantage sur la compétence. 


N.B. Lors de l'évaluation de L'INITIATIVE CRÉATRICE/LA 
RÉFLEXION, le degré de liberté du poste en matière de prise de 
décisions ou de mesures d'action ne devrait pas être pris en 
considération, l'étendue et la nature des décisions du poste étant 
mesurées dans le barème de la FINALITE/PRISE DE DECISIONS. 


e e EXIGENCE DES PROBLÈMES 


3. 
Situations différentes dont la solution demande une 
recherche dans le domaine des faits connus. Le 
choix des mesures appropriées est fondé sur 
l'expérience. Il faut faire preuve de discernement. 


4. 
Situations diverses exigeant de faire preuve de 
qualités d'analyse, d'interprétation, d'évaluation ou 
d'une pensée constructive, souvent dans un court 
laps de temps. 


5. 
Situations originales ou uniques reliées à des problèmes 
administratifs ou de recherche complexes et nécessitant 
la mise au point de concepts nouveaux et d'approches 
ingénieuses, généralement dans un climat de pression. 


Le cadre du raisonnement est : 


Le raisonnement s'effectue dans le cadre de 
méthodes clairement définies et assez diversifiées, de 
précédents couvrant bon nombre de situations et(ou), 
au besoin, avec l'assistance de personnes ressources. 


Le raisonnement s'effectue dans le cadre d'un mandat 
bien défini en vue de la réalisation d'objectifs 
spécifiques, dans des situations caractérisées par des 
politiques, des pratiques et des précédents précis. 


Le raisonnement s'effectue dans le cadre d'un mandat 
défini en termes généraux en vue de la réalisation 
d'objectifs précis, dans des situations présentant des 
aspects difficiles à cerner, abstraits ou confus. 


Le raisonnement s'effectue dans le cadre de concepts, 
principes et grandes lignes de conduite en vue de la 
réalisation des buts et objectifs de l'organisation, dans 
un environnement présentant beaucoup d’aspects 
difficiles à cerner, abstraits ou confus. 
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Le raisonnement s’effectue dans le cadre d'une 
philosophie des affaires, de lois naturelles ou des 
principes régissant les affaires humaines. 


wow w wo 


DEFINITION : la compétence est l'ensemble des aptitudes et connaissances qui, EVALUATION DE LA COMPETENCE PRATIQUE, TECHNIQUE ET SPECIALISEE : ce type de 
indépendamment de leur mode d'acquisition, permettent au titulaire de donner un compétence et d'aptitude peut être caractérisé par l'étendue (variété) ou la profondeur (complexité) 
rendement satisfaisant. Elle comporte trois aspects : ou les deux. Les postes requièrent, dans des combinaisons variées, diverses aptitudes et certaines 
GO UVERN EM ENT DU CANADA connaissances sur beaucoup de sujets ou des connaissances approfondies sur quelques sujets. 
À Ainsi, pour évaluer la compétence, faut-il pouvoir répondre à la question suivante : QUELS SONT 
D COR SRE Re CEE ee : He GROUPE DE LA DIRECTION LES APTITUDES ET LE DEGRÉ DE CONNAISSANCES NÉCESSAIRES, AINSI QUE L'ÉTENDUE 
RSR CPR Sn RON ef. ce cial a AE aut relations humnaines; au DES SUJETS SUR LESQUELS CES CONNAISSANCES DOIVENT PORTER ET LA COMPLEXITE 
milieu de travail et à la clientèle (public, industrie, groupe d'intérêt, autres paliers DE CHACUN DE CEUX-CI? 
de gouvernement, etc.), ainsi qu'aux procédures pratiques, aux techniques d 
spécialisées et(ou) aux disciplines scientifiques/professionnelles. FONCTION — ensemble d'activités variées qui, parce qu'elles sont au service d'objectifs communs, 
S LE qu'elles exigent des aptitudes similaires et qu'elles sont d'une importance stratégique pour 
© @ Connaissances liées à la gestion et aux activités. Connaissances et aptitudes BAREME D’EVALUATION DE LA l'organisation, sont habituellement dirigées par un membre de la haute direction. 
fe Se ene ne dot a ane ee M Que he plete COMPETENCE SOUS-FONCTION — activité majeure faisant partie d'une fonction, mais plus homogène que celle-ci. 
Ces connaissances et aptitudes peuvent être appliquées de façon directe («agir ELEMENT — partie d'une sous-fonction, habituellement de nature très spécialisée et restreinte en 
comme un gestionnaire») ou de façon consultative («penser comme un étendue ou d'impact limité. 


gestionnaire»). Combinaison des connaissances et aptitudes requises pour 
planifier, organiser, intégrer, coordonner, diriger, motiver et former des ressources 
humaines et pour contrôler, évaluer et vérifier leur rendement. Ces 
connaissances et aptitudes peuvent s'avérer nécessaires pour offrir des services 
au client ET(OU) pour fournir des conseils à d'autres intervenants, et revêtir une 
plus grande importance en cas de besoins et de priorités contradictoires des 
clients. 


e e CONNAISSANCES LIÉES À LA GESTION ET AUX ACTIVITÉS 


IV 


Conduite d'une unité administrative 
d'envergure dont les activités sont très variées 


v 


Gestion de toutes les unités et 
fonctions d'une grande organisation, 


Conduite d'une unité administrative dont 
les activités sont relativement similaires 


Conduite d'une unité administrative 
importante dont les activités sont 


ee @ importance des relations humaines. Importance et difficultés des diverses RE re 
RTE interpersonnelles devant être établies et entretenues afin d'atteindre les de par leur nature et leurs objectifs OU sensiblement variées de par leurs et contradictoires de par leurs objectifs et la OU gestion globale du segment 
objectifs fixés. gestion d'une ou de sous-fonctions ou objectifs et la nature de leurs résultats RESTE de leurs résultats finals OÙ gestion principal d'une très grande 
de plusieurs éléments significatifs d'une finals OU gestion d'une ou de fonctions | d'une ou de fonctions stratégiques ayant une organisation. 


influence déterminante sur la planification et 
les activités d'exploitation de l'organisation. 


ayant une influence sur l'ensemble de 
l'organisation. 


sous-fonction auprès de plusieurs 
unités administratives. 


2 3 


2 


e ee RELATIONS HUMAINES 


E Connaissance approfondie et aptitudes dans plusieurs activités 
comportant une variété de pratiques et de précédents se rapportant aux 
procédés de l'organisation, au fonctionnement de celle-ci et à sa 
clientèle, OÙ connaissance de base des théories et des principes d'une 
discipline scientifique ou similaire, OÙ les deux. 


F Connaissances et aptitudes étendues acquises grace à une expérience 
vaste et(ou) soutenue se rapportant à des pratiques, questions et 
procédés spécifiques ou généraux associés à l'organisation et à ses 
clients, OÙ maîtrise de théories, de principes et de pratiques 
scientifiques complexes, OÙ les deux. 


G Maîtrise des théories, principes et techniques, ou connaissance 
équivalente, des relations, des variables et des besoins contradictoires de 
l'organisation et de ses clients, ainsi que des programmes connexes et 
d’autres questions nécessaires pour fournir des conseils ET(OU) réaliser 
des programmes au niveau de la gestion supérieure ou de la politique de 
direction de l’organisation. 


H Compétence éminente dans un domaine scientifique complexe ou dans 
une autre discipline hautement spécialisée. 


@ CONNAISSANCES PRATIQUES, TECHNIQUES ET SPÉCIALISÉES 


e e e IMPORTANCE DES RELATIONS HUMAINES 


Ce niveau correspond aux postes où il faut faire preuve Ce niveau correspond aux postes où il faut établir et Ce niveau correspond aux postes dont l'atteinte des objectifs 


d'une courtoisie générale et établir et maintenir de bonnes maintenir, avec des subaltemes, des collègues et des associés à un programme ET(OU) à la prestation d'un 
relations professionnelles avec les subaltemes, les supérieurs, et à l'occasion de contacts avec la clientèle de service ET(OU) de conseils REPOSE sur l'établissement et 
collègues et les supérieurs afin d'atteindre les objectifs du l'intérieur ET(OU) de l'extérieur de l'administration fédérale, le maintien de bonnes relations humaines dans les contacts 


ë n 5 avec les subaltemes, les collègues et les supérieurs, et les 
poste. des relations professionnelles de nature a faciliter nombreux contacts avec la clientèle de l'intérieur ET(OU) de 


l'approbation et l'utilisation des recommandations, conseils l'extérieur de l'administration fédérale, liés à la prestation du 
ou avis émanant du poste. service. 
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TABLEAU | 
INCIDENCE PAR RAPPORT AUX DIVERS POSTES BUDGETAIRES 


Incidence de la 


gestion opération- Incidence de la fonction 
Postes budgétaires nelle de conseil ou de soutien Observations 
8. Considérations externes Nulle, contributive Nulle ou indirecte Le lien entre les postes de la fonction publique fédérale et ces 
(PIB, niveau d’activité ou indirecte indicateurs est, dans la plupart des cas, trop distant pour 
commercial et industriel, mesurer une incidence quelconque. Lorsqu’une incidence peut 
etc.) être clairement mesurée, l'incidence des postes de gestion 


opérationnelle est normalement indirecte et elle est 
généralement assujettie à des dispositions législatives, 
réglementaires ou exécutoires. L'incidence contributive pourrait 
s'appliquer à la gestion opérationnelle lorsque le degré de 
contrôle sur le résultat final est considérable. L'incidence 
indirecte pourrait s'appliquer aux postes fonctionnels et de 
soutien lorsque le degré de contrôle ou d'incidence sur le 
résultat final est considérable. 


Dans tous les cas, la description de tâches et les évaluations 
de rendement doivent indiquer que le titulaire est tenu 
responsable des résultats obtenus. 
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TABLEAU | 
INCIDENCE PAR RAPPORT AUX DIVERS POSTES BUDGETAIRES 


Incidence de la 
gestion opération- 
Postes budgétaires nelle 


Incidence de la fonction 


de conseil ou de soutien Observations 


Achat de matériel et 
d'équipement (fonction 
d'achat) 


Subventions et contributions 
(programmes) 


Paiements de transfert 
(programmes) 


Fonds renouvelables 
(paiements reçus de la part 
de clients pour des 
services rendus) 


Partagée, 
contributive ou 
indirecte 


Contributive ou 
indirecte 


Indirecte ou nulle 


Nulle 


Partagée, contributive ou 
indirecte 


indirecte 


Nulle 


Nulle 


L'incidence des postes du ministère des Approvisionnements et 
Services serait contributive pour ce qui est de 
l'approvisionnement, ou partagée lorsqu’en plus ils participent 
activement à l’élaboration des spécifications. 


La mesure avec laquelle les postes techniques (ex. Directeur 
des services informatiques) sont habilités à effectuer des 
achats au nom du ministère aura un effet sur cet aspect de 
l'évaluation. 


L'incidence pourrait varier de contributive à indirecte, selon: 

1. la latitude accordée pour l'octroi des subventions et 
contributions; et | 

2. le contrôle exercé pour assurer l'atteinte de l'objectif fixé 
par le biais de l'octroi des subventions et contributions. 


Lorsque les paiements de transfert sont calculés selon une 
formule préétablie, l’incidence est nulle. Lorsque le montant 
est laissé à la discrétion du responsable, l'incidence est 
indirecte étant donné que le poste a une certaine incidence sur 
le programme. 


Les postes individuels n’ont pas suffisamment d'incidence sur 
l'élément à mesurer, c’est-à-dire que l'incidence est moindre 
que indirecte. 


Les paiements reçus ne doivent pas être comptés deux fois 
par rapport aux dépenses correspondantes, ni être utilisés pour 
réduire les dépenses de fonctionnement en vue d'obtenir un 
résultat net. 
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TABLEAU | 
INCIDENCE PAR RAPPORT AUX DIVERS POSTES BUDGETAIRES 


Incidence de la 


gestion opération- Incidence de la fonction 
Postes budgétaires nelle de conseil ou de soutien Observations 

uf Salaires et budget de Dominante Contributive ou indirecte L’incidence de la gestion opérationnelle est dominante étant 
fonctionnement et donné que la responsabilité première du résultat final de l'unité 
d'entretien (unité ou du programme incombe aux gestionnaires opérationnels. 
organisationnelle) 

L'incidence de la fonction de conseil est tributaire de 
l'importance du rôle de consultation; ainsi, un poste de 
conseiller dans le domaine de la politique pourrait se voir 
attribuer la cote C ou I. 

2, Budget des immobilisations Dominante ou Contributive, indirecte ou  L'incidence de la gestion opérationnelle est dominante lorsque 
(programmes partagée nulle le contrôle de la faisabilité, de la conception, de 
d'immobilisations) l'aménagement, de l'installation et de l’utilisation relève d’une 

seul gestionnaire, ce qui est rarement le cas. Elle est moindre 
(par exemple, partagée) lorsque, dans le cadre d’un projet 
précis, un gestionnaire de projet d’un ministère agit à titre de 
client spécialiste dans son domaine. L'incidence de la fonction 
de conseil varie selon l'importance du poste dans les domaines 
de la consultation et de la conciliation. 

3. Coûts relatifs au personnel Contributive ou Contributive ou indirecte Trop de personnes participent a la conception et (ou) à la mise 
(fonction du Personnel) indirecte en oeuvre de cette fonction (par exemple, organismes 


centraux, gestionnaires des ministéres, agents du personnel) 
pour considérer une responsabilité dominante ou partagée. 
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DÉFINITION : la finalité/prise de décisions mesure le degré de responsabilité d'un 
poste dans la réalisation de résultats et l'importance de ces résultats pour 
l'organisation. La finalité/prise de décisions comporte les trois aspects suivants, par 
ordre d'importance : 


e LIBERTÉ D'ACTION : le degré de pouvoir pouvant être exercé librement par le 
titulaire du poste avant de consulter un supérieur ou de demander conseil, tel 
qu'indiqué dans la colonne de gauche. Ce pouvoir peut être le résultat de 
mesures de délégation d'autorité ou d'habilitation. 


@ e IMPACT DU POSTE SUR LES RÉSULTATS FINALS : tel qu'il est défini en 
haut, à droite. 


ee e AMPLEUR: la taille de l'unité ou de la fonction (par rapport à l'ensemble de la 
fonction publique) sur laquelle les décisions ET(OU) les recommandations du 
poste ont le plus d'effet. La façon de déterminer l'ampleur, y compris 
l'utilisation des renvois aux postes repères types de l'axe horizontal, est décrite 
aux pages 25 à 27 du Guide. 


N.B. L'ampleur et l'impact sont interdépendants; aucun de ces deux aspects ne peut 
être évalué adéquatement ou ne peut avoir de sens sans référence à l'autre. 


1. 
MINIMALE OU 
AMPLE > 
de ur à INDÉTERMINÉE 
Renvois aux postes repères types : H-4-C (D) 
TB-4-A (D) 
SB-4-A (D) 


GOUVERNEMENT DU CANADA 
GROUPE DE LA DIRECTION 


BAREME D'ÉVALUATION DE LA 


FINALITE/PRISE DE DECISIONS 


2 


i 3 
FAIBLE 


MOYENNE 


J-7-A (C) 


MOYENNE-GRANDE 


KK-7-A (D) 

L-5-A (D) M-8-A (D) K-6-A (D) 
H-6-A (D) TA-5-A (D) P-10-A (D) 
C-6-A (D) J-5-A (C) C-5-A (C) 
TB-7-C(D) SSA-9-A (D) 


IMPACT — le degré d'influence ou de participation du poste dans la réalisation des 
résultats finals escomptés pour l'unité ou la fonction considérée. 


INDIRECT (I) — assure un service de soutien et un service auxiliaire dont les 
activités n'ont pas de lien direct avec les décisions finales et dont l'apport est 
modifié ou fondu avec celui d'autres services avant l'étape de la réalisation des 
résultats finals. 


CONTRIBUTIF (C) — assure un service d'interprétation, de consultation ou de 
soutien destiné à orienter l'action d'emplois ayant une influence sur les décisions et 
les actions d'autres postes, décisions et actions auxquelles ces emplois sont 
étroitement liés, OÙ contribution mesurable, en tant que membre d'une équipe, à 
l'atteinte des résultats escomptés. 


PARTAGE (P) — exerce de concert avec un ou d'autres postes, à l'exception de 
ceux de ses propres subordonnés ou supérieurs, un contrôle égal et déterminant 
sur les activités et les ressources qui produisent les résultats, OÙ exerce un 
contrôle sur la plupart, mais non l'ensemble, des variables ayant un effet 
déterminant sur la réalisation des résultats. 


DOMINANT (D) — le poste contrôle les activités et les ressources importantes qui 
produisent les résultats et, à ce niveau de liberté d'action, est le seul poste que l'on 
doit tenir responsable des résultats. 


7 


5 : 
MAXIMALE 


GRANDE 


6. 
TRÈS GRANDE 


TA-10-A (D) TB-7-B (C) L-10-A (I) 
C-8-A (C) L-8-A (I) 
E-5-A (C) J-9-A (I) 
B-7-A (C) 


ee IMPACT > 


L'action de ces postes est encadrée, en tout ou en 
partie, par des pratiques et méthodes de travail 
résultant de précédents ou de politiques explicites, 
ainsi que par une supervision d'ensemble, 
généralement après coup. 


Cc c 


P 


Cc 


En raison de leur nature ou de leur importance, ces 
postes sont encadrés dans leur action par des 
pratiques et des méthodes de travail générales 
résultant de politiques et de précédents fonctionnels, 
en vue de la réalisation d'une activité d'exploitation 
précise et suivant une direction découlant d'objectifs 
explicites. 


F En raison de leur nature ou de leur importance, ces 
postes sont encadrés de façon globale dans leur 
action par des politiques et des objectifs fonctionnels 
et une direction administrative générale. 


e LIBERTÉ D'ACTION 


En raison de leur importance, de leur complexité 
propre et de leur grande influence sur les résultats du 
ministère, ces postes sont uniquement orientés dans 
leur action par des directives d'ensemble de la plus 

haute direction. 


Le 
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LES POINTS POUR L'INITIATIVE CRÉATRICE SE TROUVENT A L'INTERSECTION DU % ET DES POINTS ATTRIBUES À LA COMPETENCE 


Points attribués a la compétence 


115 132 152 800 920 1056 1216 


50 57 66 76 87 100 115 132 152 175 200 230 264 304 350 400 460 528 608 700 800 920 1056 1216 1400 


Trés probable 


Peu probable 


Improbable 
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ÉVALUATION DE L'INITIATIVE CRÉATRICE/LA RÉFLEXION : 
l'initiative créatrice/la réflexion mesure l'intensité du processus mental 
qui doit être appliqué à la compétence pour analyser, évaluer, créer, 


DÉFINITION : l'initiative créatrice/la réflexion est le degré de réflexion 
originale que nécessite l'emploi pour (1) déterminer, (2) définir et (3) 
résoudre des problèmes. On ne peut penser qu'en utilisant ce que l'on 


connaît, même dans le travail le plus créateur. La matière première de raisonner, former des hypothèses et arriver à des conclusions. Dans la 
toute pensée est la ne de faits, de principes et le moyens. GOUVERNEMENT DU CANADA mesure où la réflexion eel erences par des normes ou des précédents 
On se forme une idée a partir de ce qu'on a déjà assimilé. C'est ou guidée par d'autres personnes, la valeur de l'initiative créatrice/la 

Fi i GROUPE DE LA DIRECTION refaxion dm Pacenr étant mis davantage sur la compétence. 


pourquoi l'initiative créatrice/la réflexion correspond au pourcentage de 
compétence qui doit être utilisé dans le processus mental de résolution 


de problèmes. N.B. Lors de l'évaluation de L'INITIATIVE CRÉATRICE/LA 
Peery ere ‘ : 3 . Z REFLEXION, le degré de liberté du poste en matière de prise de 
Por eu po BAREME D’EVALUATION DE décisions ou de eines d'action ne devrait pas être pris en 
« des considération, l'étendue et la nature des décisions du poste étant 
e LE CADRE DU RAISONNEMENT : l'étendue de l'aide ou de mesurées dans le barème de la FINALITÉ/PRISE DE DÉCISIONS. 
l'orientation provenant d'autres personnes ou découlant des 4 - 
pratiques établies et des précédents, et la mesure dans laquelle L'INITIATIVE CREATRICE/LA REFLEXION 


le titulaire du poste est tenu de déterminer les cas où une 
orientation ou des précédents ne sont pas applicables. Dans 
quelle mesure le problème, l'enjeu, etc. est-il bien défini? 


e e L'EXIGENCE DES PROBLÈMES : c'est-à-dire le défi posé par e e EXIGENCE DES PROBLÈMES 
la nouveauté et la complexité de la réflexion à faire, et les délais 
fixés à cet égard. 3 4 5 


Situations différentes dont la solution demande une Situations diverses exigeant de faire preuve de Situations originales ou uniques reliées à des problèmes 
recherche dans le domaine des faits connus. Le qualités d'analyse, d'interprétation, d'évaluation ou administratifs ou de recherche complexes et nécessitant 
choix des mesures appropriées est fondé sur d'une pensée constructive, souvent dans un court la mise au point de concepts nouveaux et d'approches 
l'expérience. Il faut faire preuve de discernement. laps de temps. ingénieuses, généralement dans un climat de pression. 


Le cadre du raisonnement est : 


Le raisonnement s'effectue dans le cadre de 
méthodes clairement définies et assez diversifiées, de 
précédents couvrant bon nombre de situations et(ou), 
au besoin, avec l'assistance de personnes ressources. 


Le raisonnement s'effectue dans le cadre d'un mandat 
bien défini en vue de la réalisation d'objectifs 
spécifiques, dans des situations caractérisées par des 
politiques, des pratiques et des précédents précis. 


Le raisonnement s'effectue dans le cadre d’un mandat 
défini en termes généraux en vue de la réalisation 
d'objectifs précis, dans des situations présentant des 
aspects difficiles à cerner, abstraits ou confus. 


Le raisonnement s'effectue dans le cadre de concepts, 
principes et grandes lignes de conduite en vue de la 
réalisation des buts et objectifs de l'organisation, dans 
un environnement présentant beaucoup d’aspects 
difficiles à cerner, abstraits ou confus. 
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Le raisonnement s'effectue dans le cadre d'une 
philosophie des affaires, de lois naturelles ou des 
principes régissant les affaires humaines. 
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JONSLAdNOS V1 3d NOILVNIVAZ 


DÉFINITION : 


la compétence est l'ensemble des aptitudes et connaissances qui, 


indépendamment de leur mode d'acquisition, permettent au titulaire de donner un 
rendement satisfaisant. Elke comporte trois aspects : 


@ Connaissances pratiques, techniques et spécialisées. Diverses 


© CONNAISSANCES PRATIQUES, TECHNIQUES ET SPÉCIALISÉES 


connaissances appliquées, y compris en ce qui a trait aux relations humaines, au 
milieu de travail et à la clientèle (public, industrie, groupe d'intérêt, autres paliers 
de gouvernement, etc.), ainsi qu'aux procédures pratiques, aux techniques 
spécialisées et(ou) aux disciplines scientifiques/professionnelles. 


Connaissances liées à la gestion et aux activités. Connaissances et aptitudes 
requises pour guider et intégrer les ressources associées à une unité 
organisationnelle ou à une fonction, dans le but d'obtenir les résultats escomptés. 
Ces connaissances et aptitudes peuvent être appliquées de façon directe («agir 
comme un gestionnaire») ou de façon consultative («penser comme un 
gestionnaire»). Combinaison des connaissances et aptitudes requises pour 
planifier, organiser, intégrer, coordonner, diriger, motiver et former des ressources 
humaines et pour contrôler, évaluer et vérifier leur rendement. Ces 
connaissances et aptitudes peuvent s'avérer nécessaires pour offrir des services 
au client ET(OU) pour fournir des conseils à d'autres intervenants, et revêtir une 
plus grande importance en cas de besoins et de priorités contradictoires des 
clients. 


Importance des relations humaines. Importance et difficultés des diverses 
relations interpersonnelles devant être établies et entretenues afin d'atteindre les 
objectifs fixés. 


e ee RELATIONS HUMAINES 


E Connaissance approfondie et aptitudes dans plusieurs activités 
comportant une variété de pratiques et de précédents se rapportant aux 
procédés de l'organisation, au fonctionnement de celle-ci et à sa 
clientèle, OÙ connaissance de base des théories et des principes d'une 
discipline scientifique ou similaire, OU les deux. 


GOUVERNEMENT DU CANADA 
GROUPE DE LA DIRECTION 


BAREME D'ÉVALUATION DE LA 
COMPÉTENCE 


e e CONNAISSANCES LIÉES À LA GESTION ET AUX ACTIVITÉS 


ÉVALUATION DE LA COMPÉTENCE PRATIQUE, TECHNIQUE ET SPÉCIALISÉE : ce type de 
compétence et d'aptitude peut être caractérisé par l'étendue (variété) ou la profondeur (complexité) 
ou les deux. Les postes requièrent, dans des combinaisons variées, diverses aptitudes et certaines 
connaissances sur beaucoup de sujets ou des connaissances approfondies sur quelques sujets. 
Ainsi, pour évaluer la compétence, faut-il pouvoir répondre à la question suivante : QUELS SONT 
LES APTITUDES ET LE DEGRÉ DE CONNAISSANCES NÉCESSAIRES, AINSI QUE L'ÉTENDUE 
DES SUJETS SUR LESQUELS CES CONNAISSANCES DOIVENT PORTER ET LA COMPLEXITÉ 
DE CHACUN DE CEUX-CI? 


FONCTION — ensemble d'activités variées qui, parce qu'elles sont au service d'objectifs communs, 
qu'elles exigent des aptitudes similaires et qu'elles sont d'une importance stratégique pour 
l'organisation, sont habituellement dirigées par un membre de la haute direction. 


SOUS-FONCTION — activité majeure faisant partie d'une fonction, mais plus homogène que celle-ci. 


ELEMENT — partie d'une sous-fonction, habituellement de nature très spécialisée et restreinte en 
étendue ou d'impact limité. 


Conduite d'une unité administrative 
importante dont les activités sont 
sensiblement variées de par leurs 


Conduite d'une unité administrative dont 
les activités sont relativement similaires 
de par leur nature et leurs objectifs OU 
gestion d'une ou de sous-fonctions ou 
de plusieurs éléments significatifs d'une 
sous-fonction auprès de plusieurs 
unités administratives. 


ayant une influence sur l'ensemble de 
l'organisation. 


objectifs et la nature de leurs résultats 
finals OU gestion d'une ou de fonctions 


Vv 


Gestion de toutes les unités et 
fonctions d'une grande organisation, 


IV 


Conduite d'une unité administrative 
d'envergure dont les activités sont très variées 


et contradictoires de par leurs objectifs et la OU gestion globale du segment 
nature de leurs résultats finals OÙ gestion principal d'une très grande 
d'une ou de fonctions stratégiques ayant une organisation. 


influence déterminante sur la planification et 
les activités d'exploitation de l'organisation. 


1 


2 3 


F Connaissances et aptitudes étendues acquises grâce à une expérience 


vaste et(ou) soutenue se rapportant à des pratiques, questions et 
procédés spécifiques ou généraux associés à l'organisation et à ses 
clients, OU maîtrise de théories, de principes et de pratiques 
scientifiques complexes, OU les deux. 


G_Maitrise des théories, principes et techniques, ou connaissance 


équivalente, des relations, des variables et des besoins contradictoires de 
l'organisation et de ses clients, ainsi que des programmes connexes et 
d’autres questions nécessaires pour fournir des conseils ET(OU) réaliser 
des programmes au niveau de la gestion supérieure ou de la politique de 
direction de l'organisation. 


H Compétence éminente dans un domaine scientifique complexe ou dans 


une autre discipline hautement spécialisée. 


e e IMPORTANCE DES RELATIONS HUMAINES 


Ce niveau correspond aux postes où il faut faire preuve 
d'une courtoisie générale et établir et maintenir de bonnes 


relations professionnelles avec les subaltemes, les 
collègues et les supérieurs afin d'atteindre les objectifs du 


poste. 


2 Ce niveau correspond aux postes où il faut établir et 
maintenir, avec des subaltemes, des collègues et des 
supérieurs, et à l'occasion de contacts avec la clientèle de 
l'intérieur ET(OU) de l'extérieur de l'administration fédérale, 
des relations professionnelles de nature à faciliter 
l'approbation et l'utilisation des recommandations, conseils 
ou avis émanant du poste. 


Ce niveau correspond aux postes dont l'atteinte des objectifs 
associés à un programme ET(OU) à la prestation d'un 
service ET(OU) de conseils REPOSE sur l'établissement et 
le maintien de bonnes relations humaines dans les contacts 
avec les subaltemes, les collègues et les supérieurs, et les 
nombreux contacts avec la clientèle de l'intérieur ET(OU) de 
l'extérieur de l'administration fédérale, liés à la prestation du 
service. 
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